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Gestión en la Biblioteca 
Pública a través del 
marketing de servicios 
l. ¿Por qué gestión? 
La biblioteca pública es un centro 
cultural. con características pro­
pias, pero en definitiva un centro 
cultural. Y como tal debe enten­
derse. 
Nadie Imaginaría un centro cultu­
ral con una persona al frente más 
preocu pada por la custodia de los 
espacios que por su utilización. 
más obsesionada por las sillas que 
por la programación, más aterrori­
zada por si viene mucha/demasia­
da gente que por si no acude 
nadie. 
Nadie imaginaría un centro cultu­
ral con una dirección sin propósi­
tos claros. sin planes presupues­
tarios determinados o sin recursos 
-ni siquiera económicos- para 
hacer frente a nuevas ideas y nue­
vos retos. 
Todo el mundo pensaría que. 
incluso en el ámbito cultural. es 
válida la expresión "renovarse o 
morir". Entenidendo la palabra 
"renovarse" como adaptación. evo­
lución de acuerdo con lo que pasa. 
en un sentido amplio. en el entor­
no. 
¿Por qué. pues. nos obstinamos 
en considerar las bibliotecas como 
un mundo aparte. un lugar donde 
la presencia de una persona 
voluntariosa y ordenada. es sufi­
ciente para estar al frente de una 
biblioteca pública? 
Entre algunos ambientes se ha 
empezado a entender que la 
biblioteca pública es un núcleo 
desde el cual se recoge y se pro-
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mueve todo tipo de información y. 
a menudo. desde donde se dina­
miza. Que la biblioteca es. o debe 
ser. un punto de referencia en la 
vida cultural de una comunidad. 
En este contexto. la persona res­
ponsable de un centro de esta 
naturaleza debe ser una persona 
capaz de gestionar. 
Gestionar desde el conocimiento 
de las funciones que tiene la insti­
tución. desde las necesidades que 
tienen los usuarios potenciales. 
desde la integración en el entorno. 
desde la vertebración de los recur­
sos disponibles y/o posibles. 
Gestionar para evitar un funcio­
namiento por impulsos que a la 
fuerza lleva a lugares imprevistos. 
incluso a sorpresas no siempre 
agradables. 
Gestionar para anticiparse -a 
menudo como una previsión. como 
un ejercicio de imaginación- a lo 
que los ciudadanos querrán de la 
biblioteca ... IY llegar a tiempo!. 
pudiendo observar la respuesta. 
ajustar la innovación a la deman­
da real. introducir aquel matiz 
necesario para dar el salto de ofre­
cer simplemente un servicio a ofre­
cer un servicio de calidad. 
Yen estos puntos clave -la antici­
pación. la orientación del servicio 
a la satisfacción del cliente. real y 
potencial. la observación de los 
resultados obtenidos. la planifica­
ción siguiendo una consecución 
de objetivos y prioridades- radica 
precisamente la base del marke­
ting de servicios. 
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2. El conocimiento 
como elemento básico 
de gestión 
La persona que gestiona debe 
tener en cuenta la institución 
desde su globalidad. debe saber 
jugar con todos los elementos que 
conviven en una organización. 
Con el conocimiento de dichos ele­
mentos y su valoración. priorida­
des, temporalización de los proce­
sos, metas, ... el gestor tiene la 
posibilidad de establecer planes 
de actuación que le permitan tra­
bajar con comodidad. con la sen­
sación de que 10 que pasa es. en 
cierta medida. previsible. 
En este marco, entonces. y sólo 
entonces. la introducción de ele­
mentos improvisados puede enri­
quecer el proceso de gestión. 
Son bien conocidas las funciones 
de la Biblioteca Pública (existen 
manifiestos internacionales que 
las definen con claridad suficien­
te). pero si abrimos un diálogo 
entre responsables de bibliotecas. 
observamos que no sólo hay dis­
paridad de opiniones. sino tam­
bién fluctuaciones y dudas en el 
momento de establecer un orden 
de prioridades de estas funciones. 
Esto nos lleva a pensar que quizás 
deberíamos empezar por reflexio­
nar sobre cuáles son las funciones 
de la biblioteca pública en general 
y cuáles coinciden con las funcio­
nes de la biblioteca de la que 
somos responsables. 
Quizás deberíamos diferenciar 
entre las funciones que desempe-
ña en el presente. en la realidad 
diaria que nos acompaña. y las 
que debería realizar. 
Quizás deberíamos pensar cuáles 
son las fu nciones prioritarias en el 
entorno concreto en que nos 
encontramos. en la política cultu­
ral y social del municipio concreto 
en el que estamos trabajando. 
No podemos perder de vista. sin 
embargo. que las funciones de la 
biblioteca siempre vendrán deter­
minadas por la voluntad de pres­
tar un servicio de información y 
soporte a la formación de una 
comunidad concreta. formada por 
una diversidad de personas que 
tienen necesidades. gustos e inte­
reses diferentes. 
Establecer las funciones nos lleva­
rá a definir objetivos y a fijar 
metas a alcanzar. Metas principa­
les y metas secundarias. con unos 
plazos de tiempo definidos. 
Con esta nueva perspectiva. no 
tenemos más remedio que redise­
ñar. aislar cada una de las funcio­
nes. de los destinatarios. de los 
objetivos. y estudiar la estrategia a 
seguir. Estrategia coherente con la 
finalidad que nos hemos propues­
to y con las posibilidades estruc­
turales y presupuestarias. Estra­
tegia coordinada con el entorno. 
en el espacio de tiempo y lugar 
más adecuado. Buscando. sin 
perder de vista posibles nuevas 
alternativas. la idoneidad de todo 
aquello que conformará la acción. 
En esta misma linea de actuación. 
deberemos pensar en cómo comu­
nicar lo que ofrecemos. 
Una vez más. el canal dependerá 
de los dos extremos que queremos 
comunicar: el emisor y el receptor. 
lo que se ofrece (documento. espa­
cio. horario. información ... ) y 
quién recibe el ofrecimiento (per­
sona con determinados intereses. 
determinadas condiciones hora­
rias. determinadas posibilidades 
de uso o gustos ... ) 
En esta acción no debemos olvidar 
que los canales de comunicación 
operan en doble sentido. Ser capa­
ces de establecer esta comunica­
ción. que el mensaje llegue a quien 
queremos que llegue y conseguir 
una buena receptividad. es res­
ponsabilidad de quien gestiona el 
servicio. No podemos pretender 
ofrecer un servicio de biblioteca de 
16 a 19 h en una ciudad dormito-
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rio y tener la ilusión de que presta­
mos un servicio "para todos". 
Como tampoco podemos preten­
der que no haya una gran afluen­
cia de público escolar. si nuestro 
espacio está lleno de mesas y 
sillas. el material que ofrecemos 
sirve principalmente para realizar 
trabajos escolares y ofrecemos un 
horario en función de las escuelas. 
Incluso. posiblemente. nos encon­
traremos con problemas para 
cubrir una amplia franja horaria 
de atención al público y. a la vez. 
ofrecer un horario "cómodo" a los 
trabajadores de la biblioteca. 
Todo esto nos lleva a que la base 
de la gestión es, en efecto, el 
conocimiento. 
Conocimiento para poder valorar 
cada uno de los aspectos del servi­
cio. en función de los objetivos que 
nos habíamos propuesto. en fun­
ción de las personas a las que que­
ríamos llegar. en función de las 
respuestas y actitudes que obser­
vamos ¿qué es lo que se quería 
conseguir y qué lo que en realidad 
se está consiguiendo? 
Dicho conocimiento es el que posi­
bilita la reflexión. el análisis y. en 
definitiva. la planificación. 
Planificar permite evitar sorpresas 
"desagradables". ajustar el servi­
cio a las necesidades de los usua­
rios y a las tendencias que perma­
nentemente se vislumbran en el 
horizonte. temporalizar las inno­
vaciones y facilitar su integración 
de forma no traumática -o sí. pero 
como un acto voluntario-o 
Planificar anticipándonos a la 
demanda que de antemano pre­
veemos; poniendo en marcha el 
engranaje necesario para cubrirla. 
Si iniciamos la acción sólo a partir 
de las necesidades detectadas. 
muy posiblemente la respuesta a 
éstas llegará tarde. cuando proba­
blemente las necesidades ya serán 
otras. Por ello. es necesaria la 
anticipación, este punto para 
"imaginar previsiones" que anun­
ciábamos al principio. 
Planificar incluye también la posi­
bilidad de alterar aquellos aspec­
tos que presentan problemas, 
aquellos aspectos cuestionables. 
aquellos aspectos que habían sido 
válidos pero que ya no lo son. 
Planificar para gestionar el cam­
bio. en defmitiva. El entorno y las 
necesidades de los ciudadanos 
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están sometidos a un proceso con­
tinuo de cambio. y los servicios. y 
muy especialmente un servicio de 
información y referencia cultural, 
deben evolucionar de forma cons­
tante, al ritmo del entorno en el 
que están sumergidos. Los servi­
cios deben concebirse en perpetua 
evolución y dinamismo. no hay un 
punto al que hay que llegar. sino 
un equilibrio entre la evolución del 
entorno y su propia evolución. 
Vertebrar todos estos aspectos y 
poder combinarlos con una míni­
ma posibilidad de éxito. sólo es 
posible si la persona responsable 
es realmente una persona que 
gestiona el servicio en toda su glo­
balidad: conoce los puntos fuertes 
y los aspectos débiles; tiene un 
sentido claro de los valores de la 
Institución. de las prioridades. de 
las necesidades, de las pOSibilida­
des y. por lo tanto. tiene claro el 
papel de responsable del centro. 
Esta responsabilidad no sólo debe 
asumirla el propio interfecto. sino 
que además debe ser comprendida 
por quienes así lo han determina­
do. otorgándole la autonomía 
necesaria para poder decidir las 
cuestiones más inmediatas. 
Gestionar significa tener capaci­
dad de decisión, tanto porque así 
se ha encomendado -el trabajo de 
gestión tiene un punto de encargo. 
de delegación- como porque se 
tiene el criterio suficiente -criterio 
basado en el conocimiento objeti­
vo y global de la institución y todos 
los aspectos que la componen­
como para ser capaz de tomar 
decisiones a conciencia. 
Gestionar signitlca. en definitiva, 
decidir con responsabilidad. 
3. Problemas a que 
nos enfrenta la 
gestión 
A mi entender. los principales obs­
táculos para gestionar son tres. 
En primer lugar. citaré el que hace 
plenamente responsables del 
hecho a los propios profesionales: 
la falta de consciencia de la nece­
Sidad de hacerlo. 
Ello no se debe sólo a una actitud 
cómoda o de expectación ante un 
proceso desconocido. sino que. a 
menudo debido a las circunstan­
cias que han rodeado el proceso 
profesional. no se tiene plena 
consciencia de la necesidad de 
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gestión que tiene cualquier centro. 
¿Quizás infravaloramos nuestra 
tarea? (¡es una biblioteca peque­
ña. ya se sabe!). 
¿Quizás se nos ha acompañado 
tanto en un proceso compartido 
que hemos acabado por no ser 
conscientes de que es necesario 
un cierto grado de decisiones indi­
vid ualizadas? 
Quizás gran parte de la respuesta 
reside en la falta de herramientas. 
La gestión no se trata en toda su 
complejidad, y a menudo ni de 
forma aproximada. en los estudios 
de biblioteconomía. Se considera. 
demasiado frecuentemente, a los 
futuros profesionales como exper­
tos en organizar información o 
como parte de un engranaje. de 
una red o de una gran biblioteca. y 
nadie se ha ocupado de conside­
rarlos realmente gestores de un 
centro -grande o pequeño. inte­
grado en una red o autónomo­
desde una perspectiva global. No 
se ha tenido en cuenta que esta 
herramienta es necesaria para 
decidir, para ser capaces de dotar 
a la biblioteca de aquellos recur­
sos que la convierten en un sem­
cio a medida de sus usuarios. que 
la convierten en un buen servicio. 
Cuando. por azares del mundo del 
trabajo. un profesional se encuen­
tra con el reto de gestionar un cen­
tro. los recursos autoformativos 
no son demasiado extensos y. 
mucho menos. específicos. Si se 
tiene la suerte de encontrar un 
buen curso. a menudo es para 
centros especializados, bibliotecas 
nacionales o universitarias. Muy 
pocas veces para bibliotecas públi­
cas. 
El recurso es asistir a cursos 
genéricos de gestión cultural. lo 
cual no es negativo, sino todo lo 
contrario: obliga a conceptualizar. 
a reconocer la gran cantidad de 
puntos en común que existen. a 
pensar en las múltiples posibilida­
des de cooperación. a entablar 
vias de colaboración con otros 
profesionales. Este tipo de cursos, 
siempre que incorporen una 
buena estructuración de concep­
tos y contenidos. es realmente 
enriquecedor. Se saldrá quizás tan 
bibliotecario como antes. pero con 
una visión un poco más global del 
papel que puede desempeñar la 
biblioteca si se abre al entorno. si 
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no se limita a dar servicio a los 
usuarios habituales, si el profesio­
nal no pone los acentos en la clasi­
ficación de libros y en la elabora­
ción de las respectivas fichas. 
Finalmente, existe una situación 
objetiva que no se debe obviar: la 
constante falta de reconocimiento 
por parte de los responsables polí­
ticos y técnicos hacia la figura del 
director de biblioteca. en definiti­
va, del gestor de biblioteca. Tanto. 
que aún hoy se reconoce este papel 
más por hechos consumados que 
por resoluciones de tipo formal. 
y efectivamente, esta falta de reco­
nocimiento hace que la dificultad 
de aprender a gestionar sea más 
importante. que la capacidad de 
decisión esté muy limitada. inclu­
so en cierta medida atemorizada. y 
que la necesidad de asumir este 
papel no sea una actitud cómoda 
para la mayoría de personas en 
esta situación. 
4. El recurso del 
Marketing de 
Servicios 
Una biblioteca la podríamos defi­
nir como dos orillas unidas por un 
puente. 
Por un lado tenemos unos ciuda­
danos con un perfil específico de 
formación. hábitos, aficiones .... y. 
por tanto, con un perfil específico 
de necesidades de información. de 
formación y de ocio; mientras que 
por otro disponemos de los docu­
mentos básicos para dar respues­
ta a estas necesidades de informa­
ción y formación que comentába­
mos. 
El nexo entre ambos es el servicio 
de biblioteca pública. Por lo que 
ésta debe conocer con la mejor 
precisión posible las "necesida­
des" de sus conciudadanos. sus 
clientes al fin y al cabo, y debe 
también conocer la oferta del mer­
cado, para ser capaz de establecer 
una selección afm a las necesida­
des preestablecidas. 
Que dicho nexo se convierta real­
mente en una llave para acceder a 
la información -en su sentido más 
amplio- en manos del ciudadano y 
que dicho nexo se convierta en un 
puente de doble dirección. o sea 
dinámico entre los dos polos que 
intervienen, depende de la capaci­
dad de organización. de adapta­
ción y de dinamización que la 
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biblioteca demuestre. 
Para ello. la persona responsable 
puede recurrir al marketing de 
servicios. A esta manera de enten­
der el servicio, de centrar las fun­
ciones maestras e interrelacionar 
todos los aspectos que intervienen 
en cada una de las acciones y 
decisiones. Considerando los pro­
cesos de difusión y dinamización 
en función de unos objetivos pre­
viamente establecidos y. por 
tanto. mensurables, evaluables. 
Recurrir al marketing de servicios 
no tanto como una herramienta 
de tipo resolutivo, sino como un 
indicio para trabajar con criterio y 
para seguir un continuado proce­
so de autoevaluación, análisis y, 
en consecuencia, de mejora. 
5. A modo de 
conclusión 
Después de la lectura de este arti­
culo. posiblemente se pensará 
que, una vez más, éste no ofrece la 
fórmula del éxito. 
Pero como se comenta en los cír­
culos que trabajan bajo la concep­
ción del marketing, ello es más 
una actitud que un método: quien 
vea la necesidad de aplicarlo ya no 
sabrá cómo trabajar sin ello. 
Quien vea la necesidad sabrá 
cómo aprender, cómo introducir­
lo, cómo hacer frente a los incon­
venientes que pueda ocasionarle. 
La gestión es necesaria para llevar 
una biblioteca adelante. El marke­
ting de servicios es una manera de 
entender los procesos de gestión 
de una forma globalizada, inte­
grando todos los aspectos que 
componen el servicio, desde las 
funciones más amplias que deben 
cumplirse hasta su evolución pla­
nificada en función de objetivos 
concretos, acordes con los cam­
bios que se producen en el entor­
no, junto a los procesos cotidia­
nos y a la estructuración misma 
de la institución. 
El marketing de servicios, apoyado 
en una base sólida de conocimien­
to de la entidad, es necesario, a mi 
personal modo de ver, para tomar 
decisiones con criterio y responsa­
bilidad y, así. trabajar realmente al 
servicio de los ciudadanos. fin últi­
mo de toda biblioteca pública. 
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